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1．はじめに
　今日の企業活動において，情報が重要な経営資源として認識されるようになっていることは周
知の通りである。情報は，激しい競争環境のもとで企業が競争優位を獲得するための源泉となり，
これを如何にして共有し有効に活用するかは組織における最重要課題の一つとなっている。組織
（企業）において，こうした情報共有を進める際，組織内で情報に対する学習・理解がどのよう
に進むのかは興味深い問題である。この「学習」の問題に対して，これまで個々のメンバーに焦
点を当てた個人レベルでの学習・理解と，組織に焦点を当てた学習という2つの面からの研究が
数多く展開されてきた（1）。
　一方，筆者ら（2）’（3）は，組織における情報の共有とその活用について，情報を共有する主体を組
織として捉えた上で「組織レベルでの情報の理解容易性」の観点から検討し，組織が理解しよう
とする情報の特性（情報ベクトル）と，組織に共有されたパラダイムの特性（パラダイム・ベク
（1）例えば，Hedberg，　B．（1981），　Rosemberg，　N．（1982），寺本ら（1993）。
（2）村山賢哉，山下洋史：“組織における情報理解度と情報共有化の概念モデル”，日本経営システム学会
　　第43回全国研究発表大会講演論文集，pp．116－119，2009年。
（3）村山賢哉，山下洋史：“組織におけるバイアス情報とパラダイム転換”，日本経営システム学会第44
　　回全国研究発表大会講演論文集，pp．100－103，2010年。
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トル）の乖離度によって，組織が情報を理解する際の「容易さ」を記述することを試みている。
さらに，こうした問題の視覚的な把握を容易にすべく，「情報の理解容易性に関する概念モデ
ル」ωを提案している。これにより，パラダイム・ベクトルと情報ベクトルのなす角度によって，
情報を易理解情報，バイアス情報，難理解情報に分類するという視点を提示するとともに，組織
における情報共有と既存パラダイムの関係について検討している。
　本研究は，組織における学習と筆者らの「情報の理解容易性に関する概念モデル」との関係を
検討するものである。そこで，まず上記のモデルにおける易理解情報，バイアス情報，難理解情
報の枠組みを概説する。さらに，それぞれの情報に対する理解のプロセスと組織における学習の
関係を検討する。これにより，組織学習の枠組みにおける「低次学習」，「中次学習」，「高次学習」
を業務空間上のパラダイム・ベクトルと情報ベクトルの関係で捉えるという新たな枠組みを提示
する。
2．組織における情報の理解と組織学習
　組織における情報共有について，筆者らは「情報の浸透」の視点からのアプローチを試みてい
る。その際，情報の浸透は「浸透しているか否か」という二者択一的な問題ではなく，浸透の度
合が情報によって，また部門によって異なる。それでは，組織において情報が浸透するために必
要となる基盤は何であろうか。筆者らは，それを「情報の理解」として位置づけている⑤。なぜ
なら，情報を理解していなければ，単に情報を「持っている」に過ぎず，真に浸透しているとは
いえないからである。ここで，情報を共有する主体と情報共有の関係について考えると，それが
個人である場合，個人が情報を理解し，組織内に伝達・浸透することが情報共有となる。一方で，
「組織」を主体として捉えた場合，組織が情報を理解することにより浸透・共有がなされるとい
うことになる。ここで，前者は「個人学習」による「個人の理解」を意味し，後者は「組織学
習」⑥による「組織レベルでの理解」を意味する。このように考えると，組織において情報を共
有する際の基盤は，組織レベルでの情報の理解ということになる。
　一方，情報を理解するためには，それに関連する「知識」が必要不可欠な存在となるのではな
いかと思われる。その際の知識は，個人レベルであれば個人が有している知識であり，組織レベ
ルであれば組織内で共有している知識を意味する。ここで，本研究が焦点を当てている組織とい
う舞台を考えれば，この「知識」は組織に共有された技術やパラダイムを意味することになる。
こうした既存知識や既存のパラダイムの共有による組織レベルでの学習は「組織学習」と呼ばれ，
多くの研究が展開されている。さらに，組織学習は単に組織を舞台にしたメンバーの学習以上の
ものであり，メンバーの個人学習の単なる積み上げでないことも多くの研究者によって指摘され
（4）村山・山下，前掲稿，注（2）。
（5）村山・山下，前掲稿，注（2）。
（6）寺本義也，中西晶，土谷茂久，竹田昌弘，秋澤光：『学習する組織』，同文館，1993年。
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ている⑦。
　また，秋澤（8）はこの「組織学習」を「低次学習」と「高次学習」の二つに分類したファイオー
ルら（Fiol＆Lyles）（9）の枠組みをふまえ，前者を組織における既存のパラダイムの共有によっ
てルーチン的な行動が発達したもの，後者を既存の企業パラダイムを破棄して新たなパラダイム
を再構築するものであるとしている。こうした低次学習・高次学習の枠組みに基づけば，組織が
情報を理解する際に必要となる知識は，組織学習を通じて共有されることになるのである。こう
した立場からこの問題を考えると，組織における情報共有は「組織レベルでの情報の理解」とい
う視点で捉えることができ，この「情報の理解」を支える存在が「低次学習」や「高次学習」を
通じて組織に共有されたルールやパラダイムなどの基盤なのである。
3．パラダイム・ベクトルと情報ベクトル
　組織が情報を理解する際，組織に共有されたルールやパラダイムが基盤となることは前述のと
おりである。一般に，組織は自身を特徴づけるような固有のルールやパラダイムを有しており，
こうした固有のパラダイムは組織（企業）が競争優位を獲得する源泉ともなりうる。一方で，前
述のように組織が情報を理解するためには，それに関連する知識が必要となるため，既存のパラ
ダイムでは理解することが困難な（もしくは理解することが不可能な）情報も存在するのではな
いかと思われる。周知のように，組織の活動は多次元（例えば生産活動，販売活動，財務管理活
動など）の空間上で展開されており，それぞれの活動から生み出された知識を蓄積し，組織全体
で共有することにより組織を特徴づけるようなルールやパラダイムが生み出される。こうした組
織固有のパラダイム生成プロセスをふまえると，これまでの組織の活動によって蓄積された知識
のみでは理解することが困難な情報も存在するはずである。このような考え方に基づけば，組織
が有しているパラダイムによって，組織に注入されるすべての情報を同じように理解することは
困難であることがわかる。これは言い換えれば，それぞれの組織にとって「理解しやすい」情報
と「理解しにくい」情報が存在することを意味する。
　筆者ら（1°）は，組織におけるこのような「情報の理解しやすさ」の差異を記述すべく，図1の
ような「情報の理解容易性の概念モデル」を提案している。この提案モデルは，生産活動，販売
活動，研究・開発活動，調達活動，広告・宣伝活動，設備投資活動，教育訓練活動など，非常に
多くの次元（N次元）によって構成される業務空間を考え，その業務空間上に組織が共有して
いるパラダイム（パラダイム・ベクトルP）と組織が理解しようとする情報（情報ベクトルIj）
を定義することにより，情報に対する組織レベルでの理解しやすさを概念的に表したものである。
（7）例えば，Hedberg，　B：“How　Organizations　Learn　and　Unlearn，”　Handbook　of　Organization　1）esign，
　Oxford　University　Press，1981．
（8）　前掲書，注（6）。
（9）　Fiol，　C，　M．　and　Lyles，　M．　A．：“Organizational　Learning，”Academy　of　Management　Review，1985。
（10）村山・山下，前掲稿，注（2）。
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ただし，N次元の業務空間の視覚的な把握を容易にすべく，図1では二次元平面として表して
いる。
　図1において，Pはパラダイム・ベクトルであり，これまでの活動から生み出された組織固有
のパラダイムの方向性を示している。また，11～13は情報ベクトルであり，組織が理解しようと
している情報の方向性を意味している。ここで，組織における情報の理解容易性を考えると，情
報ベクトルとパラダイム・ベクトルのなす角度によって表されることがわかる。すなわち，パラ．
ダイム・ベクトルPと情報ベクトルIfのなす角度防が小さければ小さいほど組織にとってその
情報に対する理解が容易になり，大きければ大きいほどそれが困難になるのである。これは，逆
の見方をすれば組織がある情報を理解しようとする際の組織固有のパラダイムの有用性を意味し
ている。
　ここで，－60°≦θ≦60°のとき，cosθ≧1／2となり，－90°＜θ＜－60°，60°≦θ≦90°
のとき，0≦cosθ≦1／2となる。筆者らは，　cosθ＝1／2を基準にし，組織における情報の理
解容易性の差異を捉える概念として前者（ll）を「易理解情報」，後者（ろ）をパラダイム・ベク
トルに従った理解を妨げる情報という意味で「バイアス情報」と呼んでいる（11）。また，図1の
（13）のように一180°≦θ≦－90，90°≦θ≦180°のときの情報ベクトルを考えることもでき
る。このとき，COSθは負の値となり，筆者らはこれをパラダイム・ベクトルに従った理解が非
常に困難な情報という意味で「難理解情報」と呼んでいる。
　一般に，組織において上記の難理解情報は切り捨てられることが多い。なぜなら，図1で示し
たように，バイアス情報は組織に共有されたパラダイムと，ベクトルの向きが大きく異なるため，
こうした情報を組織が理解しようとすると，組織が混乱するからである。また，組織のメンバー
がパラダイム自体を疑い出し，その妥当性が低下してしまうからである。
（11）村山・山下，前掲稿，注（2）。
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4．易理解情報・バイアス情報と情報共有
　前節で述べたように，筆者らは組織に入力された情報を，組織に共有されたパラダイム・ベク
トルと情報ベクトルの理解容易性（COSθ）によって，易理解情報，バイアス情報，難理解情報
に分類しているが，ここでは筆者らの枠組みをふまえ，これらをもう少し掘り下げて検討してい
くことにしよう。組織にとって，情報は重要な経営資源の一つである。しかしながら，今日の情
報化社会において組織に入力される情報は多種多様であり，そのすべてを理解し共有することは
現実的には困難であろう。
　一方で，急速に変化する環境の中で，組織はできる限り短時間に多くの情報を共有しようとす
る。その際，前述のように情報の理解は組織に共有されたパラダイムを必要とするため，その
パラダイムがどのような特性を有しているかによって理解のしやすさに差異（図1のCOSθ且，
COSθ2，　COSθ3）が生じることになる（12）。
　図1の易理解情報は，その特性が組織固有のパラダイムに近い情報であり，組織がこのような
情報を理解・共有することは容易である。一方で，今日の企業組織が置かれた激しい環境の変化
をふまえると，多くのバイアス情報が発生し，こうした組織パラダイムと乖離した情報（バイア
ス情報）についても易理解情報と同様に積極的に理解・共有していくことが求められる。なぜな
ら，組織はこれまで蓄積してきたパラダイムを最大限に活かしながら易理解情報のみならずバイ
アス情報を理解することによって環境の変化に柔軟に対応していかなればならないからである。
このような考え方に基づけば，組織にとってバイアス情報の理解こそが「組織学習」の中核に位
置づけられるべきものであることがわかる。そして，組織におけるこうした努力こそが「柔らか
い組織」（13）への第一歩となるのである。
5．易理解情報と低次学習
　ここでは，前述の「易理解情報」について，理解のプロセスと学習の関係を検討していくこと
にしよう。易理解情報は組織の既存パラダイム・ベクトルと情報ベクトルとの乖離が小さいため，
（現在の方向性を保ったもとでの）組織における業務の効率性を向上させる役割を果たす。一方，
易理解情報に対して，組織における既存のパラダイムが有効性を発揮することは3節で述べたと
おりである。易理解情報ではパラダイム・ベクトルと情報ベクトルの乖離が小さいため，既存の
パラダイムによる理解が容易なのである。したがって，組織における易理解情報の理解を促進す
るためには，既存のパラダイムをいかに共有・強化するかが重要な課題となる。
（12）　村山・山下，前掲稿，注（3）。
（13）　山下洋史：『組織における情報共有と知識共有の概念を基礎としたマネジメント・モデルの研究』，明
　治大学博士（商学）学位論文，2004年。
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　組織学習の枠組みにおいて，こうした既存のパラダイムの共有・強化につながる学習は「パラ
ダイム強化型学習」（14）や「低次学習」㈹と呼ばれ，山下はこれを「従来のパラダイムを継承・吸
収し，それを実務に適用することにより業務の効率性を高める学習」（16）として位置づけている。
この低次学習を3節の枠組みで考えると，パラダイム・ベクトルを共有・強化し，それを最大限
に活用しながら情報の理解を促進する学習ということになる。したがって，易理解情報は，組織
に効率性を与える存在なのである。こうした学習は，既存のパラダイムの妥当性が確認される場
合に有効であり，パラダイム転換を伴わないという意味で組織は効率的にその情報を活用するこ
とができる。
6．バイアス情報と中次学習
　近年の企業を取り巻く環境の多様化は，これまで有効とされてきた手法のみで企業が持続的な
競争優位を獲得することを困難にしている。そこで企業は，こうした状況に立ち向かうための新
たな問題やその解をバイアス情報に求め，これまで切り捨ててきた情報を理解し活用することに
より自身を成長させようとすることになる。
　一方で，バイアス情報の理解が組織にとって容易でないことは前述のとおりである。なぜなら，
3節で述べたようにバイアス情報では組織に共有されたパラダイム・ベクトルと情報ベクトルと
の乖離が大きいため，これを組織が理解しようとした場合，組織に混乱を招くことになり，さら
には組織のメンバーが既存のパラダイム自体に疑問を抱くようになることで，その妥当性が低下
してしまうからである。したがって，組織が単にバイアス情報を理解しようとするだけでは，迷
走の状態へと組織それ自体を導いてしまうのである（17）。
　したがって，組織におけるバイアス情報の理解は，既存パラダイム（パラダイム・ベクトル）
をいかにしてバイアス情報（ベクトル）に近づけるかという問題に帰着する。すなわち，3節の
モデル（図1）におけるCOSθの値を大きくすることが求められるのである。
　しかしながら，組織がパラダイムを転換する際に，これまで蓄積した知識のすべてを捨て去り，
新たなパラダイムを白紙の状態から構築しようとすれば，組織の効率性が著しく低下することに
なる。なぜなら，バイアス情報を理解するために既存パラダイムを破棄してしまえば，組織がこ
れまで理解してきた情報（易理解情報）であったとしても，それを理解することができなくなる
からである。
　そこで，組織メンバーは既存のパラダイムを共有するとともに，改善を繰り返し，その情報を
理解するための「新たな次元」を生み出していくことになる。すなわち，次元を拡張し，ベクト
（14）　寺本，前掲書，注（6），p。8。
（15）　Fiol＆Lyles，　op，　cit．
（16）　山下，前掲書，注（13）。
（17）　村山・山下，前掲稿，注（3）。
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ル情報の理解容易性を増大させるような新たな特性を生み出すことによりパラダイム・ベクトル
と情報ベクトルの乖離を小さくしようとするのである。
　ここで，2次元の業務空間（平面）上で，パラダイム・ベクトルとバイアス情報ベクトルのな
す角度θを考えみよう。もし，組織が次元を拡張させたとしても，従来の次元（2次元）ではパ
ラダイム・ベクトルと情報ベクトルとの間の角度θは変化しない。一方，パラダイム・ベクト
ルと情報ベクトルに共通した特性を追加（次元を拡張）することにより，3次元以上の空間に両
ベクトルを位置づけ直すことで，角度θを小さくすることが可能となるのである。
　こうした新たな次元を生み出すような学習は，山下㈹の提示する「中次学習」に相当する。
これは，「従来のパラダイムの転換はともなわないが，自己の職務の範囲で新しい方法や手順を
考え出し，それを職場で共有するような学習」（19）を意味し，既存のパラダイムのみでは理解する
ことが困難な「単なる低次学習以上」の学習である。このような学習（中次学習）により，現在
の業務空間の次元ではパラダイム・ベクトルの変化（パラダイム転換）をともなわなくても，次
元を拡張する（新しい手法や手順を考え出す）ことによって，これまで理解が困難であった情報
を，理解することができるようになる。したがって，組織は既存のパラダイムを強化しながらも
「中次学習」により改善を繰り返すことができるのである。
7．難理解情報と高次学習
　環境の変化に対して，組織が低次学習により既存のパラダイムを共有・強化するとともに，中
次学習により次元の拡張を繰り返しながら対応してきたことは，ここまで述べたとおりである。
しかしながら，2008年のリーマン・ショックやその後の金融恐慌のような状況のもとでは，企
業が易理解情報やバイアス情報を最大限に活用しても，それに対応することは困難である。
　このような状況では，易理解情報やバイアス情報のみならず，難理解情報を活用することが必
要となる。しかしながら，難理解情報は「難理解」であるが故にそれを理解し活用することは容
易でない。それは，既存のパラダイムを一度破棄して新たなパラダイムを再構築せざるを得ない
からである。その際，前述の低次学習と中次学習では，組織のパラダイムにドラスティックな変
革をもたらすことは困難である。なぜなら，これらの学習は既存の次元でのパラダイム自体を変
化させるような学習ではないからである。
　一方，組織のパラダイムに革新をもたらすような学習を秋澤⑳は「高次学習」と呼び，「組織
の全般的な規則や規範を新規に形成したり変更したりする学習であり，既存の組織のパラダイム
をいったん破棄（アンラーニング）し再構築（リラーニング）することにより達成される」⑳こ
（18）　山下，前掲書，注（13）。
（19）　山下，前掲書，注（13）。
（20）　秋澤，前掲書，注（6），pp．219－222。
（21）　山下，前掲書，注（13）。
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とを指摘している。このような高次学習を本研究の枠組みの中で考えてみると，アンラーニング
は既存のパラダイム・ベクトルの破棄に相当し，リラーニングは既存の次元，あるいは拡張され
た次元での新たなパラダイム・ベクトルの再構築に相当することがわかる。ここで，アンラーニ
ングによる破棄は，業務空間の次元に対してではなくパラダイム・ベクトルに対してであるとい
う点に注意を要する。業務空間の次元を破棄することは，新たなパラダイムを構築する際の基盤
を失うことになり，組織が混乱の状態に陥ってしまうからである。そこで，組織が環境のドラス
ティックな変化に対応するためには，高次学習によって既存のパラダイムをアンラーニングし，
新たなパラダイムの構築（パラダイム・ベクトル）をめざすことになる。すなわち，高次学習は
以上のような「パラダイム転換」をもたらすのである。
8．おわりに
　本研究では，組織における「低次学習」，「中次学習」，「高次学習」と，筆者らの「情報の理解
容易性の概念モデル」との関係について論じてきた。こうした議論を通して，秋澤や山下の指摘
する低次学習，中次学習，高次学習のそれぞれを業務空間上でのパラダイム・ベクトルと情報ベ
クトルの関係で捉えるという新たな枠組みを提示した。ここで，本研究で提示した低次学習，中
次学習，高次学習について整理すると以下のようになる。
低次学習
中次学習
高次学習
既存のパラダイム・ベクトルを共有・強化し，「易理解情報」を組織に浸透さ
せる学習
業務空間の次元を拡張することにより，既存の次元におけるパラダイム・ベク
トルの転換をともなわずに「バイアス情報」を理解し，改善を行う学習
既存のパラダイム・ベクトルを破棄し，業務空間の次元を維持したもとで難理
解情報を理解することにより新たなパラダイム・ベクトルを再構築する学習
　このように，組織学習の枠組みにおける低次学習・中次学習・高次学習それぞれがめざす方向
性を，易理解情報・ベクトル情報・難理解情報の理解として位置づけ直すことにより，業務空間
におけるパラダイム・ベクトルと情報ベクトルを用いて組織における学習を記述することが可能
になる。こうした本研究の枠組みは，組織を流れる情報と組織学習の関係を記述する新たな研究
アプローチとなりうるであろう。
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